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Постановка проблеми у загальному ви-
гляді та її зв’язок із важливим науковими чи 
практичними завданнями. Сьогодні в прак-
тиці управління українськими підприємствами, 
установами і організаціями все ще продовжу-
ють домінувати традиційні, притаманні еконо-
міці індустріального типу, методи управління 
технократичного характеру, де ролі людського 
чинника в отриманні позитивних результатів 
діяльності не приділяється достатньої уваги. У 
зв’язку з цим менталітет як управлінського, так 
і виконавчого персоналу цих організаційних 
систем продовжує залишатись на рівні досяг-
нень індустріальної економіки, не адаптуючись 
до тих змін у ринковому середовищі, які зумов-
лені формуванням і розвитком сучасної знаннє-
вомісткої, інформаційної, інтелектуальної, не-
матеріальної і т. п. економіки. 
 
Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної 
проблеми і на які спирається автор. Підтвер-
дженням цього слід вважати опубліковані у  
низці робіт результати досліджень, висновків і 
рекомендацій вітчизняних науковців щодо не-
обхідності, доцільності та умов формування в 
Україні економіки знань шляхом розробки і 
реалізації програм і заходів із її структурно-
організаційних змін [1, 2], інтелектуалізації 
управління персоналом [3, 4] з його інтелектуа-
льним ресурсом [5, 6], потенціалом [7, 8], капі-
талом [9, 10] та вмотивованою поведінкою [11, 
12], сформованими на основі  сучасної корпо-
ративної ідеології, філософії і культури [13, 14]. 
Однак простого усвідомлення суспільст-
вом і його детермінованими частками – органі-
заційними утвореннями (територіальними гро-
мадами, галузями, підприємствами, установам 
тощо) – необхідності і доцільності трансфор-
мування індустріальної економіки в постіндус-
тріальну недостатньо. У цьому контексті дуже 
слушною слід вважати позицію одного із керів-
ників компанії „Соні” Акіо Моріта, який в книзі 
«Зроблено в Японії. Історія фірми „Соні”» на-
голосив на тому, що „жодна теорія, програма 
або урядова політика не можуть зробити під-
приємство успішним; це можуть зробити тільки 
люди”, виділивши як головний чинник досяг-
нення ринкового успіху „здібності” персоналу 
підприємства і „здібності використовувати зді-
бності” керівників підприємства [15, c. 191].  
У зв’язку з цим завдання діагностування та 
оцінки здібності персоналу організаційного 
утворення будь-якого рівня і масштабу, будь-
якої сфери діяльності і типу власності до робо-
ти в умовах економіки знань, адекватності і ке-
рівного, і виконавчого складу цих утворень ви-
могам, цінностям, мотивам і моралі інтелектуа-
лізованого суспільства ХХІ століття є, без сум-
ніву, важливим і актуальним дослідженням. Ще 
більшої актуальності це питання набуває у ви-
падку, коли дослідження стосуються такої 
стратегічно важливої для держави галузевої 
суспільної системи (ГСС) як Національна Ак-
ціонерна Компанія „Нафтогаз України” (НАК), 
стратегічна доцільність і, навіть, необхідність 
трансформування якої в сучасну інтелектуаль-
ну компанію на основі багатьох попередніх до-
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сліджень і оцінок [16, 17, 18, 19, 20] була задек-
ларована в роботі  [21]. 
 
Формулювання цілей статті. Ціль статті 
полягає в узагальненні, аналізі та інтерпретації 
результатів опитування персоналу підприємств, 
установ та організацій НАК „Нафтогаз Укра-
їни”, проведеного з метою формулювання по-
передніх рекомендацій щодо умов динамічної 
адаптації останнього до вимог і умов функціо-
нування в економіці знань та, в перспективі, 
трансформації НАК в інтелектуальну компа-
нію. 
 
Виклад основного матеріалу досліджен-
ня з повним обґрунтуванням отриманих на-
укових результатів. Якщо припустити, що 
ГСС НАК є комплексною системою певної кі-
лькості взаємодіючих з ринковим оточенням і 
між собою суб’єктів та об’єктів управління, 
об’єднаних Правлінням НАК, та розповсюдити 
на всі ці управлінські пари наведене вище стве-
рдження А. Моріта, то такі узагальнені харак-
теристики виконавчого і, відповідно, управлін-
ського персоналу ГСС як „здібності” та „здіб-
ності використовувати здібності” в першому 
наближенні можуть бути представлені компле-
ксом оцінок детермінованого переліку кваліфі-
каційно-освітніх, мотиваційно-психологічних, 
статусно-фізіологічних і т. п. характеристик, 
об’єктивну інформацію про стан яких можна 
отримати в результаті анонімного анкетування. 
Основною метою управлінського аналізу і 
діагностики будь-якого суб’єкта ринкового го-
сподарювання (в залежності від його масштабів 
і того, в якій із його підсистем виникають і роз-
виваються проблемні питання) є виявлення 
причин незадовільних результатів його функці-
онування, втрати ринкових позицій, неефекти-
вного використання ресурсів, падіння якості 
людських (в т. ч. управлінських) ресурсів, про-
дукції і послуг, корпоративної культури, управ-
лінської і виконавчої дисципліни, розвитку 
кризових ситуацій [22]. Інформація, отримана в 
результаті проведеної діагностики, узагальнен-
ня та інтерпретації її результатів, повинна слу-
гувати основою вироблення, прийняття і реалі-
зації керівництвом суб’єкта господарювання 
(об’єкта дослідження) цілого комплексу управ-
лінських рішень (у вигляді стратегії, програми, 
плану, переліку заходів тощо), спрямованих на: 
– ліквідацію наслідків дії діагностованих 
чинників; 
– нівелювання можливостей впливу цих 
чинників у майбутніх періодах часу; 
– повну ліквідацію причин виникнення, 
розвитку і впливу діагностованих чинників; 
– розробки системи заходів, попереджую-
чих появу подібних причин і навіть можливос-
тей їх майбутніх впливів та зумовлених цим 
негативних наслідків. 
Виконання керівництвом будь-якої ГСС 
вказаного переліку управлінських дій є можли-
вим тільки у випадку наявності кількісно і якіс-
но достовірних статусно-фізіологічних оцінок 
персоналу (стать, вік, стан здоров’я і т. п.), його 
кваліфікаційно-освітнього рівня (освіта, досвід, 
стаж, посада і т. ін.), особливостей мотивацій-
но-психологічних характеристик (мораль, мен-
талітет, духовність, життєві орієнтири і ціннос-
ті і т. д.).  
Для отримання необхідної для формулю-
вання цих оцінок інформації за ініціативою фа-
культету управління галузевим і регіональним 
економічним розвитком Івано-Франківського 
національного технічного університету нафти і 
газу, підтриманою відповідним листом керів-
ництва університету, керівники кількох підпри-
ємств, установ і організацій НАК „Нафтогаз 
України” та кількох сателітних організацій да-
ли згоду на проведення анонімного анкетуван-
ня персоналу. 
До переліку організаційних утворень, пер-
сонал яких підлягав анкетуванню, були вклю-
чені 5 виробничих підприємств і одна науково-
дослідна організація НАК, а також одна науко-
во-дослідна і дві навчальні установи сателітно-
го характеру. 
Опитування персоналу вказаних організа-
ційних утворень проводилось шляхом запов-
нення респондентами (працівниками різних 
рівнів, категорій і функцій) спеціальної анкети, 
розробленої авторами з використанням досвіду 
мікросоціології і соціометричних методик ви-
вчення процесів розвитку та функціонування 
детермінованих соціальних груп (первинних 
виробничих, наукових і освітніх колективів), 
члени яких знаходяться в стійких особистих 
стосунках.  
Розроблена анкета нараховувала 20 питань, 
кожне з яких містить кілька варіантів можли-
вих відповідей. Із 300 надісланих у названі ор-
ганізації анкет добровільно і анонімно були за-
повнені та повернені для опрацювання 273. 
Узагальнені характеристики респондентів, які 
взяли участь в анкетуванні: 
25,6% — рядові працівники; 
54,9% — інженерно-технічні працівники; 
19,5% — керівники різних ланок вертикалі 
управління;  
5,5% — без спеціальної освіти; 
85,4% та 9,1% — відповідно з вищою та 
середньою освітою; 
91,5% — чоловічої та 8,5% — жіночої статі; 
16,4% — віком до 30 років, 45,7% — віком 
від 30 до 40 років; 28,4% — віком від 40 до 50 
років і 9,5% — віком від 50 і вище.  
Узагальнення обраних респондентами з 
числа запропонованих авторами варіантів від-
повідей на поставлені в анкеті питання відбува-
лося за найвищою кількістю виборів і продемо-
нструвало такі результати. 
1. Персонал ГСС оцінює своє здоров’я як 
добре і нормальне (90%). Тільки 7% респонде-
нтів вважають стан свого здоров’я поганим.  
2. Усереднений мотиваційний профайл 
опитаних працівників ГСС виглядає дуже пози-
тивно, оскільки більшість із них обрали як го-
ловні мотивуючі чинники і орієнтири такі зна-
чимі категорії, як професіоналізм (24%), чес-
ність (23%), працьовитість (15%), організова-
ність (13%), високий рівень освіченості (12%), 
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турбота про майбутнє (12%), відкритість (11%), 
високі результати в роботі (10%), сімейність та 
релігійність (по 10%). 
3. Вірність обраній роботі в галузі демон-
струють 95% респондентів, з яких, однак, рід-
ній установі – тільки 51%. 
4. Найбільш дієвими мотиваторами проду-
ктивної праці респонденти вважають можли-
вість регулярного отримання заробітної платні 
(26%), відсутність кращого робочого місця 
(16%), творчий зміст праці (14%). 
5. Незадоволення діючою системою моти-
вування працівників в галузі декларують 74% 
респондентів.  
6. 87% опитаних працівників вважають 
власне матеріальне забезпечення незадовіль-
ним, а 23% вказують на абсолютну нестачу за-
робітку.  
7. На необхідність удосконалення діючих 
систем оплати праці і морального стимулюван-
ня в галузі вказують 30% учасників. 
8. 71% учасників опитування хотіли б виї-
хати за кордон з надією на високі заробітки для 
забезпечення родини. 
9. Підвищити кваліфікацію прагнуть 80% 
із всіх опитаних і тільки 13% заперечили таку 
необхідність. Однак основним мотивом при 
цьому залишається рівень матеріального забез-
печення (44%) та кар’єрний ріст (36%), а не пі-
знання і саморозвиток. 
10. Наявність високої мотивації отримання 
додаткових знань в сфері менеджменту проде-
монструвало 65%, при тому, що 42% з опита-
них одночасно вважають цю професію най-
менш важливою для своєї організації. 
11. Інтелектуальному розвитку персоналу і 
продуктивності інтелектуальної праці заважа-
ють, на думку 71% респондентів, недостатній 
рівень оплати праці (28%), несприятливі для 
творчості методи керівництва (22%), незадові-
льні умови праці (21%), а також відсутність 
співпраці між освітою, наукою і виробництвом 
(12%). 
12. На думку респондентів, знання персо-
налу ГСС сьогодні використовуються тільки на 
56%, інтелектуальні здібності – на 49%, іннова-
ційні якості – на 35%, моральний і духовно-
культурний потенціал – на 34%, ініціативність 
– на 33%, а творчий потенціал особистості – 
тільки на 31%. 
13. Найбільш важливими для галузі профе-
сіями 77% учасників опитування вважають ін-
женерні спеціальності.  
14. Найменш важливою складовою для ус-
пішної діяльності своїх організацій 42% з опи-
таних вважають професійний менеджмент, а 
35,3% – економістів, наголошуючи одночасно 
на некомпетентності своїх керівників і негати-
вних наслідках цієї некомпетенції для себе осо-
бисто (62%).  
15. 62% опитаних стурбовані відсутністю 
чіткого розподілу і розуміння функціональних 
завдань структурними складовими ГСС (26%), 
некомпетентністю управлінського персоналу 
(21%), ігноруванням думки підлеглих при під-
готовці управлінських рішень (15%). 
Слід вказати, що ця загалом цінна для 
будь-якого органу управління галуззю чи її 
структурних складових інформація про стан 
персоналу, дає змогу виділити і сформулювати 
два дуже значимі узагальнення, які мають пря-
ме відношення до теми і кінцевої мети нашого 
дослідження, а саме: оцінити загальний стан і 
готовність людських ресурсів ГСС до подаль-
шої інтелектуалізації галузі і на основі відно-
шення респондентів до існуючих проблем в її 
поточному функціонуванні визначити доціль-
ність та основні завдання необхідних дослі-
джень і робіт з планування змін і трансформації 
НАК в інтелектуальну компанію. 
Перший узагальнюючий висновок несе по-
зитивну інформацію – персонал нафтогазової 
галузі української держави є порівняно моло-
дим, високоосвіченим, володіє добрим здо-
ров’ям, має правильні моральні і духовні орієн-
тири та життєві цінності, володіє внутрішньою 
мотивацією до позитивного особистого інтеле-
ктуального і кар’єрного розвитку, демонструє 
високий рівень відданості галузі та готовності 
до продуктивної праці з ініціативним викорис-
танням власного інтелекту, здобутих знань та 
креативно-інноваційних якостей. 
Другий узагальнюючий висновок має нега-
тивний характер – задекларовані респондента-
ми факти використання менше 50% знань, інте-
лекту, творчих здібностей та ініціативи цього 
персоналу, незадовільного стану моральної та 
монетарної мотивації, некомпетентності керів-
ників, ігнорування керівниками думки підлег-
лих і використання несприятливих для творчо-
сті методів управління, незадовільного рівня 
організації та усвідомлення функціональних 
завдань, відсутності зв’язку між освітою, нау-
кою і виробництвом тощо, незаперечно свід-
чать про існуючі проблеми в сфері управління 
галуззю та її структурними складовими. 
Таким чином, якщо загалом управлінський 
і виконавчий персонал структурних підрозділів 
НАК „Нафтогаз України” можна вважати гото-
вим до бажаних і необхідних галузі адаптацій-
них змін, то оцінка цим же таки персоналом 
готовності до аналогічних змін управлінського 
корпусу структурних складових галузі демон-
струє певну неготовність останнього до плану-
вання і реалізації необхідних ГСС змін з її ада-
птації до вимог і умов функціонування в знан-
нєвомісткій економіці. 
 
Висновки з даного дослідження і перс-
пективи подальших розвідок у даному на-
прямі. Отже, для вирішення сформульованого 
в [21] стратегічного завдання трансформування 
ГСС НАК „Нафтогаз України” в сучасну інте-
лектуальну компанію, керівництву компанії 
слід, в першу чергу, дослідити, проаналізувати і 
оцінити стан вмотивованості персоналу галузі 
загалом і кожного її структурного підрозділу 
зокрема, звернувши увагу на можливість пріо-
ритетного удосконалення і посилення мотивації 
інтелектуальної праці, використання персона-
лом галузі притаманних йому інноваційно-
креативних здібностей, знань і досвіду на осно-
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ві запровадження в галузі системного управ-
ління процесами мотивації персоналу з викори-
станням сучасних вітчизняних мотиваційних 
технологій [23, 24, 25]. 
Наступним, як на нашу думку, навіть 
більш важливим завданням, є завдання підви-
щення якості управлінського персоналу, тобто 
здібностей останнього використовувати здібно-
сті галузевих людських ресурсів на основі ви-
користання тієї ж таки мотивації на базі пріо-
ритетних мотиваційних орієнтирів, характер-
них більшості персоналу галузі: професіона-
лізм, чесність, працьовитість. Для цього управ-
лінському корпусу слід оволодіти і започатку-
вати використання в практиці реального управ-
ління інтелектуально-ресурсним потенціалом 
галузі інтелектоінтегруючих технологій та  
інтелектомотивуючих стилів управління [3, 4, 
16, 26]. 
Вирішення цих завдань протягом достат-
ньо короткого періоду часу (в межах 3÷5 років) 
дасть змогу суттєво посилити вплив на ефекти-
вність і результативність функціонування ГСС 
НАК інтелектуально-інноваційної складової 
менталітету її управлінського і виконавчого 
персоналу шляхом генерування і реалізації но-
вих управлінських інтелектуальних продуктів, 
нарощування інтелектуальної власності, люд-
ського та інтелектуального капіталу – так зва-
них нематеріальних активів, що не вимагає 
значних додаткових капіталовкладень, а може 
принести галузі значні додаткові прибутки. Це, 
в свою чергу, забезпечить не тільки успішне 
функціонування ГСС в ринковому середовищі, 
а й підвищить рівень енергетичної, а, значить, і 
економічної безпеки нашої держави [17]. 
Погоджуючись з думкою про те, що 
„...люди з їх інтелектуальним, підприємниць-
ким і виробничим потенціалом є головним 
стратегічним ресурсом, ключовим фактором 
економічного зростання...” [27 с. 61], слід за-
значити, що небезпека функціонування підпри-
ємств та галузей, які формують національне 
господарство, полягає, лише частково, у відсу-
тності або нестачі матеріальних ресурсів. Голо-
вні проблеми, на нашу думку, сконцентровані в 
сфері управління та належного використання 
інтелектуального потенціалу людських спіль-
нот їх керівниками. Академік НАН України 
М.І. Долішній загострює увагу на тому, що “з 
одного боку, маємо значні природні ресурси, з 
іншого – людські ресурси. Однак, не задіюємо 
людський капітал у використання наявного 
природно-ресурсного потенціалу” [28, с. 324]. 
Отже, при здійсненні оцінки ресурсного забез-
печення економічної безпеки країни, регіону, 
галузі, підприємства на перший план виступає 
один з найважливіших ресурсів, яким є інте-
лектуальний потенціал людини, її здатність, 
готовність та спроможність використовувати 
набуті та генерувати нові знання. Важливу роль 
в активізації цих процесів відіграє управлін-
ський персонал, який повинен бути свідомий 
того, що в сучасних умовах: „Ми рухаємось від 
економіки рук до економіки голів” [29]. 
Подібні вимоги до удосконалення викори-
стання інтелектуально-ресурсного потенціалу 
персоналу будь-якої ГСС дає всі підстави для 
продовження спроб отримання достовірних 
оцінок готовності управлінського і виконавчого 
персоналу до ефективної співпраці в умовах 
інтелектуальної економіки, яка може ґрунтува-
тись на думку проф. Ю. Мальчина тільки на 
забезпеченні додаткової умови  –  „... будь-яка 
політика може бути реалізована лише тоді,  
коли вона виражає те, що люди усвідомили” 
[30, c. 324]. 
Визначення рівня „усвідомленості” персо-
налом нафтогазової галузевої суспільної систе-
ми необхідності таких перетворень вочевидь 
вимагає виконання масштабніших, глибших і 
ретельніших досліджень та оцінок. Тому, важ-
ливим кроком процесу трансформування такої 
важливої ГСС як НАК „Нафтогаз України” в 
сучасний комплекс інтелектуальних організа-
цій, установ і підприємств повинна стати орга-
нізація і проведення (за доброї волі і підтримки 
керівництва НАК, його структурних складових, 
наукових, професійних та громадських органі-
зацій) анонімного анкетного опитування: 
– представників управлінського персоналу 
всіх вертикалей і рівнів ієрархії галузевої   пі-
раміди менеджменту; 
– представників виконавчого персоналу 
виробничих, комерційних, наукових, освітніх  
і т. п. складових структури НАК; 
– незалежних, авторитетних в галузі експе-
ртів: керівників різних рівнів, провідних фахів-
ців-практиків, галузевих науковців, керівників 
професійних і громадських організацій тощо. 
Розробка змісту анкети, цілі анкетування і 
т. п., проведення анонімного опитування, збір, 
обробка, аналіз та інтерпретація отриманих ре-
зультатів, без сумніву, дадуть змогу уточнити 
виявлені і продемонстровані в цій публікації 
факти, позиції, тенденції, прагнення, бажання і 
т.п., а також сформулювати цілі, завдання та 
проекти документів, необхідних для вирішення 
сформульованої в роботах [16÷21] мети із за-
безпечення в галузі „… випереджаючого розви-
тку гуманітарного капіталу», як основного ре-
сурсу „… формування в суспільстві загальної 
інноваційної культури”, „… суспільства та еко-
номіки знань” [31, с. 43]. 
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